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論文
面接の技術とリーダーシップ
吉田道雄
０.面接技術を考える前に
⑥人間理解とグループ・ダイナミックス
私たち人間は文字通り「人と人の間」で生
きています。毎日の生活が人との関わりの中
で営まれているのです。グループ・ダイナミッ
クスという研究領域があります。「集団力学」
と翻訳されていますが，ここでは「集団の中
の人間」が研究の対象になります。一般に，
心理学は人間を理解する学問ですが，グルー
プ・ダイナミックスでは，「集団を理解する
ことこそ，人間を理解することだ」と考えま
す。個々人の行動をどんなに綴密に分析して
も，人間の本当のことは分からないのです。
こうした考えに対して「孤独な人もいるでは
ないか」という疑問を持つ人もいます。しか
し，「孤独」ということばほど，集団と関わ
りの深いものはないのです。もし，すべての
人間が，生まれてすぐに－人で生きていくの
であれば，「孤独」ということばも必要ない
でしょう。それが普通の状態なのですから。
しかし，「孤独な人」は，進んでそうしてい
るのか，あるいは心ならずもそうなってしまっ
たのかは別にして，まさに「集団」や「組織」
あるいは「社会」に所属していない状態にあ
る人たちのことを指しているのです。私たち
'よ，こうした視点から人間を理解することを
考えます。
ところで，面接は文字通り人と人とが出会
うことであり，対人関係そのものです。グルー
プ・ダイナミックスでは，二人以上の人間が
相互に影響を与え合っていれば，集団の関係
が成り立つと考えます。「面接」は，最も小
さな集団で行われる出来事だということにな
ります。対人関係では，お互いが影響を与え
合います。グループ・ダイナミックスでは，
リーダーシップを「他人に対する影響過程」
と定義しています。その意味では，「対人関
係」は，お互いがリーダーシップを発揮する
関係だということもできます。それは，「面
接」にも当てはまるでしょう。こうして，効
果的な「面接」を考えるに当たっては，リー
ダーシップについての理解も必要になってき
ます。ここでは，面接を「対人関係」あるい
は「リーダーシップ過程」として考えていく
ことにします。
①ヒューマンスキルとしての面接技術
私たちが仕事を進めていくためには，それ
に必要とされる専門的な知識や技術が欠かせ
ません。そのために，学校をはじめとしたさ
まざまな教育機関があり，採用されてからも，
それぞれの場で教育が行われています。また，熊本大学教授・UM)集団力学研究所副所長
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日々の仕事の中でも，知識や技術を向上させ
ていくことが期待されています。こうした専
門的な知識や技術を「テクニカル・スキル」
と呼ぶことにしましょう。ところで，仕事を
スムーズに進めるためには，この「テクニカ
ル・スキル」だけで十分なのでしょうか。世
の中には「仕事はできるが，職場の人間関係
がうまくない」という人が少なくありません。
｢あれだけの力があるのに，もう少し人のこ
とが考えられたら」と惜しまれる人もいます。
こうした人たちは「テクニカル・スキル」は
持っているが，何かが欠けていることを嘆か
れているのです。それは，対人関係に関する
知識や技術でしょう。これは，「テクニカル・
スキル」に対して，「ヒューマン・スキル」
と言うべき技術です。うまく仕事を進めるた
めには，この２つの「スキル」を欠くことが
できないのです。「面接」という仕事におい
ては，このことがさらに強調されるべきでしょ
う。どんなに面接技術についての専門的な知
識があっても，実際の面接場面で｢対人関係」
の持ち方がうまくなければ，面接は成功しな
いのです。
のような気がします。しかし最近では，ある
種の筋肉を刺激すると意欲を高めるホルモン
が分泌されるという研究結果も報告されてい
ます。「気持ちが安定していなければ，明る
く振る舞うこともできない」というのがこれ
までの発想でしょう。しかし，意識して元気
な行動をしているうちに，やる気が高まって
くることも事実なのです。「朝からワクワク
なんてできる心境じゃない」とあきらめずに，
まずは気持ちだけでも「ウキウキ」するよう
に試みることも必要なのです。こうした気持
ちで対処できることも，「ヒューマン・スキ
ル」の１つだと考えることができます。
③ほめられたいのこころ
人からほめられて気持ちが悪い人はいない
でしょう。ほめることは対人関係をスムーズ
にする基本的な技術だということができます。
それでは，ほめるスキルを向上させるために
はどうしたらいいのでしょうか。それは，自
分自身が「ほめられる体験」を積み重ねるこ
とです。人は，どのくらいほめられたかで，
ほめるスキルも決まってくるのです。「ほめ
る免許」があるとすれば，それは「ほめられ
た」回数がある基準に達してから与えられる
ことになるでしょう。「人からほめられたこ
とはないが，人をほめることには自信がある」
という人のことばは，あまり信用しない方が
いいのです。人をほめるためには，どんな小
さなことにも気づく感受性が求められます。
些細なことでも，人間はほめられればうれし
いものです。ほめられた経`験が少ない人は，
こうした感受性が十分に身に着いていないこ
とが多いものです。これに対して叱る方は，
ほめることとは事情が違ってきます。あまり
細かいことで叱られると気分が良くありませ
ん。「そんなことは言われなくても分かって
る」と反発したくなります。「重箱の隅をつ
②朝からワクワク人生のこころ
ところで，いつも前向きの気持ちでいるこ
とは「対人関係」にとって，大変重要な要素
です。人と出会った時，相手を沈んだ気持ち
にさせるようでは「対人関係のスキル」に優
れているとは言えません。毎朝，すっきり目
覚めて，「今日もいい日に違いない」と思う
と，つい叫んでみたくなる。まさに，朝から
｢ワクワク」した気分でスタートするのです。
そんな気持ちになるような精ﾈﾘI生活は，スムー
ズな対人関係を作り上げる基本です。ウイリ
アム・ジェームスという心理学者が，「人は
悲しいから泣くのではなく，泣くから悲しい
のだ」と言っています。ことばだけ聞くと逆
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変わっていくものです。グループ・ダイナミッ
クスの領域では，こうした集団に起こるさま
ざまな事象にはたらく力について研究が行わ
れています。私たちも，こうした集団の力を
理解して，それを有効に使うことを学ぶ必要
があります。このことは，面接のような対人
関係の場にも当てはまります。面接は最小集
団における対人関係であり，二人は互いにリー
ダーシップを取り合う関係でもあるからです。
つくようないやな人」と思われてしまうので
す。「ほめる時は重箱に残った米粒の，その
裏側まで気づいてほめる。叱る時は，重箱の
蓋を割った時｣。このバランスが，人間関係
をスムーズにしていきます。「ほめられ体`験」
を通して，対人関係で欠かせない「ほめるス
キル」も向上することが期待できるのです。
④集団の力を生かすこころ
人間を理解するためには集団の理解が欠か
せないことは，すでに述べたとおりです。集
団は人々の行動に，さまざまな影響を及ぼす
からです。「３人寄れば文殊の知恵」と言い
ます。集団は個人では達成できないことも可
能にしてくれます。みんなの力を合わせれば，
かなりのことができるのです。しかし，一方
では「船頭多くして船山に上る」といったこ
とわざもあります。「自分が，自分が」と個
人の意見ばかり主張していては，集団はまと
まらないどころか，とんでもない方向に行っ
てしまいます。まさに，集団には光と影があ
るのです。また集団を動かす場合に，すべて
のメンバーに働きかける必要はありません。
人は集団が持っている規範に従って行動しま
す。「時間を守る」ことが当然とされている
ところでは，個々人に指導をしなくても，遅
刻する人はいないでしょう。メンバーが「５
分や10分遅れるのは常識」と考えていれば，
だれもが時間にはルーズになってしまいます。
そんな集団で時間通りの行動をとれば，「い
い格好しい」「融通の利かない人間だ」など
と言って，仲間外れにされかねません。こん
な時にも，－人ひとりに「時間を守れ」と言っ
ても効果は期待できないでしょう。何らかの
方法で，規範全体を改善することを考えなけ
ればなりません。集団のリーダーに直接働き
かけることなどは１つの方法でしょう。これ
がうまくいけば全員に当たらなくても集団は
１.対人関係２つの，３つの鏡
①２つの目
目の不自由な方もおられますが，私たちに
は２つの目が備わっています。それは，もの
を立体的に見るためだと言われています。そ
れぞれの網膜に写る像にはズレがあります。
これを「両眼視差」と言っていますが，この
ズレによって，奥行きについての知覚が生ま
れるのです。ここで人間を見る目について考
えてみましょう。私たちには，やはり２つの
視点があることが分かります。それは「日常
の目」と「科学の目」と言えるようなもので
す。「日常の目」は，人の行動や態度につい
て，主観的で経験的な立場から判断します。
そして，それは感情を伴っています。人の行
動を見て，「自分はあんな馬鹿なことはしな
いし，これまでしたこともない。とんでもな
い人だ」といった反応は，日常の目で人間を
理解している典型的な例でしょう。もちろん，
主観的で，経験を大切にすることにも，重要
な意味があります。「人の苦しみに共感する」
｢夕日の美しさに感動する」といった体験は，
｢日常の視点」の積極的な役割を示していま
す。ただ，対人関係を考えるに当たっては，
この視点だけでは十分でないことも明らかで
しょう。私たちには，物事を客観的な立場に
立って，事実に基づいて，冷静に判断する力
も必要です。これを「科学の目」と呼ぶこと
6３
にしましょう。人の行動や態度に対して，ひ
たすら怒ったり，感動するだけでなく，その
人がどうしてそうした行動をとっているのか
を冷静に判断することも，人間理解には欠か
せないのです。「科学の目」といった表現を
使うと，何か難しいことのように思えるかも
しれません。しかし，それほど大げさに考え
ることはありません。ここで重要なのは，
｢人間に対して興味・関心を持つ」ことなの
です。これを，「人間ウォッチングの精ﾈ''１」
といっていいかもしれません。あまり感情的
にならずに，人の行動を見て楽しむことも，
人間を理解するヒューマン・スキルの１つの
要素なのです。
し，いつも，このような視点から対人関係を
見ていくことは，自分の行動を改善していく
ための大きな力になるのです。ところで，鏡
は１枚だけだと顔しか見えません。これが２
枚になれば後ろ姿も見ることができます。自
分の行動を写す鏡は，どんなに少なくても２
枚はほしいものです。さらに３面鏡になると，
－部ではあるものの，左右が他人が見ている
のと同じ姿も見えます。それまでとは質の違っ
た世界が現れるのです。こう考えると，「行
動の鏡」も，せめて３枚くらいは必要だとい
う気もします。この３枚は，自分の姿をきち
んと写してくれなければなりません。同時に，
さまざまな角度から自分の姿を見ることも大
切です。そういう意味では，「同僚の鏡」「上
司の鏡」「部下の鏡」など，種類の違った鏡
を揃えることがポイントになってきます。こ
れに，第４の鏡として「自分」という鏡も考
えることができるでしょう。
②３つの鏡
私たちは，多くの人が鏡を見ます。女性は
お化粧のために，男性はひげ剃りのために。
そこに写った自分の顔に，何かがくっついて
いたら，すぐにそれを取ろうとするはずです。
｢顔におかしなものが付いているのを写すな
どけしからん」といって鏡を放り投げる人は
いません。こんな時，私たちは自分の姿を整
えるための大切な道具として，鏡を使ってい
ます。これと同じように，他人は自分の行動
を写す鏡だと考えることができます。自分の
行動が他人に影響を与え，それが私たちに対
する行動として返ってくるからです。相手の
行動を「日常的な目」で捉えれば，「私に向
かってあの態度は何だ。ひどい人だ」と思え
ることも，「科学の目」で捉えれば，また違っ
た意味合いを持ってきます。「あの人にあん
な行動を起こさせたのはどうしてだろうか。
私の行動がどういう影響を与えたのだろうか」
といった見方です。こうした捉え方ができて
いる時は，相手を自分の鏡として見ているの
です。相手のすべての行動が，自分の行動の
反映だとまで考えることはありません。しか
２.面接技術に求められる要件
⑪面接のグループ・ダイナミックス
面接も対人関係の１つの形です。１対１の
場合でも，グループ・ダイナミックスの視点
からは，最小の集団として捉えることができ
ます。したがって，面接場面も特別のもので
はなく，グループ・ダイナミックスの研究で
得られたさまざまな知見を活用することがで
きるのです。このなかでも，対人関係におけ
る「リーダーシップ」や「説得」は，面接の
事態においてもとくに重要になってくるテー
マです。「説得」は，行動や態度の変容と関
わる，興味深い領域です。そこでは，「セー
ルス・トーク」などと呼ばれる巧みな商法も
話題にされます。時には，悪徳商法などによっ
て，多くの人々が被害を受けることもありま
す。人をだますことは言語道断ですが，人の
態度や行動を変化させるという視点からは，
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ただ大声で話すということではありません。
自分の意志が伝わるように，声の抑揚を考え
たり，感情を込めたりする配慮が必要なので
す。もちろん，時には感情を押さえて冷静さ
を印象づけるような伝え方も必要になるでしょ
う。また，自分に知識が不足していたり自信
がないことがあると，声にも迫力がなくなっ
てきます。そんなことがないようにするには，
仕事に関わる知識や技術についての専門的な
学習もしておかなければなりません。こう考
えると，自分の伝えたいことを相手に理解で
きるように表現することは，なかなか難しい
ことが分かります。
興味深い事実も明らかにされています。「説
得」のテクニックは「面接の技術」に通じる
ことが少なくないのです。しかし，ここでは，
｢説得」のメカニズムに立ち入る余裕はあり
ません。そこで次に，面接の技術として求め
られる基本的な要件について考えてみます。
①はっきり聞こえる声で
対人関係の基礎はコミュニケーションから
はじまります。その重要な道具が「ことば」
であることは言うまでもありません。人間は
道具を使う動物だと言われます。直立歩行し，
火を使い，道具を操ることによって，他の動
物には見られない圧倒的に優位な地位を築い
てきました。ことばはそうした道具の中でも，
最も重要なものです。ことばによって思考が
広がり，体験が積み重ねられていきます。も
のを作ることもことばがあって初めて可能に
なったということもできるでしょう。人と人
との相互理解もことばによって飛躍的に深ま
ります。しかし，同時に人間はことばを使っ
て嘘をつくこともあります。また，ことばの
方が刃物よりも人を傷つけることもあります。
かけがえのないことばですが，その用い方次
第では凶器にもなることを忘れてはいけませ
ん。まさに，「ことば」は「人間理解の最強
の道具」であるとともに，「人間誤解の最悪
の凶器」でもあるのです。
面接という対人関係の場面でも，ことばは
最も重要な道具になります。まずは，お互い
の意志を伝えることから，関係がはじまりま
すが，その最も強力な道具がことばなのです。
その際に重要なことは，自分の言いたいこと
が相手に伝わることです。どんな感動的な内
容であっても相手に聞き取れなければ意味が
ありません。「はっきり聞こえる声」で意志
を伝えることは，対人関係の基礎的な技術で
す。ここで，「聞こえるように」というのは，
②目と顔を有効に使う
「面接」は文字通り顔と顔を接することで
す。英語でも，インタビュー（interview）
と言いますが，これはまさに「お互いに
(inter)」「見つめる（view)」ことなのです。
したがって，体の中でも顔の持つ役割は大変
大きなものになります。とくににこやかな笑
顔は，面接の基本と言っていいでしょう。
｢上手に笑える」ことは対人関係のもう一つ
の基本的技術なのです。さらに，「目で笑う」
ことはできるでしょうか。顔では笑っている
つもりでも，目には何かしら冷たさを感じる
ということがあります。「目はロほどにiもの
をいい」と言われますが，目こそは心の中身
をそのまま伝える窓口なのです。相手の目を
見た時，優しさがうかがえるとほっとするも
のです。目で笑うというのはかなり比楡的な
表現ですが，私たちは目が相手に与える影響
を十分理解することが必要でしょう。ある調
査によると，日本人の場合，対-話中に，１．８
ｍ程度の距離を置き，全体の60％ほどの時間，
相手を見ると心地いいという情報もあります
(1999年３月:ＮＨＫ「ためしてガッテン)。相
手を見て話さないと言われる日本人ですが，
髄
それでも，それなりに目は重要な役割を果た
していることが分かります。
ともあります。子どもに対して「心から愛し
ているよ」と言いながら，だっこしょうと差
し伸べた手はそれを拒否している。子どもは
敏感に大人の真意を感じとります。こうした
ことが子どもの精神的発達に深刻な影響を及
ぼした事例もあります。相手をほめる時には，
その能力や仕事ぶりに感動することが必要で
す。「すごいな」と思ったら，体ごと「驚く
技術」がいるのです。まさに，非言語的コミュ
ニケーションは良好な人間関係作りに決定的
な役割を果たすのです。
③ことば以外のコミュニケーション
ことばは人間のコミュニケーションにとっ
て欠くことができないものです。しかしなが
ら，私たちはことば以外にも，自分の気持ち
を伝える道具を持っています。そのむかし，
テレビの草創期にジェスチャーという人気番
組がありました。男女に分かれた２つのチー
ムが，それぞれに文章として与えられた問題
を体で表現して，時間内に当てるというもの
です。この番組のおかげで，老若男女が「ジェ
スチャー」という英語の意味を知っていたの
です。私たちは，体を使ってその気持ちを伝
えることができるのです。心理学では，こと
ばによるコミュニケーションを「言語的コミュ
ニケーション（VerbalCommunication)｣，
それ以外のものを「非言語的コミュニケーショ
ン（Non-VerbalCommumcation）」と呼
んでいます。先ほど見た「目で笑う」ことも
非言語的コミュニケーションの代表的なもの
です。言語そのものではありますが，声の調
子も重要な役割を果たします。顔の表情や身
振り・手振り，また服装のような身に着ける
ものも，相手に対するメッセージになるので
す。その場に応じた身なりは相手に安心感を
与えます。あまりにも場違いの服装をすれば，
相手に不快感を与えたり，常識を疑われたり
するのです。
ここで忘れてならないのは，非言語的なも
のは言語によるコミュニケーションの補助手
段ではない点です。ことば以上に対人関係に
大きな影響を及ぼすことも少なくありません。
ことばでは調子のいいことを言っても，体は
反対の気持ちを伝えていることは，日常的に
体験しています。落ち着いているように装っ
ていても，顔は真っ青で体がふるえているこ
３.面接実習にチャレンジ
①自分を知らせる他人を知る
面接する者から見れば，面接は相手の情報
を受け止め援助．サポートすることのように
思われます。そのためには，相手のことを知
ることが基本的に重要だと言う気がします。
しかし，面接はそうした一方的なコミュニケー
ションではありません。面接は対人関係です
から，「自分を知らせる」ことも欠くことの
できない要件です。面接は，「自分を知らせ
ること，他人を知ること」なのです。それだ
けにとどまりません。面接によって，相手は
自分について理解を深めますが，それは面接
する者にも当てはまります。面接者自身が面
接という対人関係を通して，「自分を発見す
る」のです。
すでに見た，面接技術の要件を頭に置きな
がら，ここで，実際に面接の実習にチャレン
ジしてみましょう。
（これはグループ．ワークとして行われる
ものです。詳細については，吉田道雄（1992）
教育実習におけるグループ・ワーク導入の試
み熊本大学教育実践研究９号をご覧いただ
きたいと思います｡）
実習：自分を知らせる，他人を知る
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②心の４つの窓
自分と他者との関係を，「知っている」「知
らない」という視点から見るアイディアがあ
ります。JosephLuft＆Harrylngham
(1955）が提唱したことから，「ジヨハリの心
の４つの窓」として知られています（図１）。
もしれません。とんでもない誤解をされてい
ることも考えられます。対人関係においては
重大な結果をもたらす領域なのです。しかし，
何といっても自分には分かっていないのです
から，そのままではどうしようもありません。
それでは，どうしたらいいのでしょうか。こ
の際は，他者から教えてもらうしか，いい方
法は思いつきません。いわゆる’「率直なフィー
ドバック」を求めるのです。そして，それま
で知らなかった自分に気づいたら，その視点
から自分の行動を見直します。もし，行動を
変えた方が良ければ,そのために努力しましょ
う。そのことによって，対人関係は飛躍的に
改善されるはずです。（４）は，自分も他人
も知らない，気づいていない領域です。この
部分は，お互いに情報がありませんから，コ
ミュニケーションのしょうがありません。し
かしながら，これまで見た，「自己開示」と
｢他者からのフィードバック」を積み重ねる
ことによって，こうした領域は少しずつでも
狭められていくことになります。
【一一一
■
分
知らない知っている
知
っ
て
い
る
(１） (３）
相互理解の窓 未知の窓
他
＞フィードバック
(Ｚ） (４）人 知ら
な
い
秘密の窓 理解不能の窓
＞自己肌示
図'１心の４つの窓
（１）は，お互いに知っている領域で，こ
こが広いほど，相互のコミュニケーションが
スムーズに進み，相互理解も深まります。
(２）は，自分は知っているが他人は知らな
い領域です。私たちは，どうしても他人に知
られたくないこともあります。そうしたこと
は，意識的に隠そうとするものです。何でも
他人に知らせる必要はありません。しかし，
お互いの気持ちを通じ合わせるためには，必
要な部分は知らせる努力をすべきでしょう。
それによって，互いの理解が深まることにな
るのです。こうした自分を知らせることを，
｢自己開示（selfdisclosure)」と呼びます。
どれだけ自分のことを進んでオープンにでき
るか。面接にとっても，大変重要なポイント
です。（３）は，自分は知らないのに他人は
知っている領域です。自分では気づいていな
いうちに，相手を傷つけていることもあるか
③対人関係の発達と心の４つの窓
ところで，「自己開示」も「他者からのフィー
ドバック」も，それならすぐにでもやろうと
いうわけにはいきません。相手を良く知らな
いうちに，自分のことをさらけ出す人はいな
いでしょう。相手がどんな反応をするか分か
らないのに，率直なフィードバックをするこ
とはできません。そこには，ある程度の関係
ができあがっていなければならないのです。
ちょうど人間の発達と同じように，手段も成
長・発達するのです。そうした中で，集団は，
｢防衛段階」から，「集団形成段階」を経て，
｢相互啓発段階」へと成長していくという考
え方があります。対人関係がはじまって間も
なくは，「防衛段階」にあります。そこでは，
相手がどんな人物か分かりませんから，互い
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に手探りの状態です。自分のことを伝えるに
しても，安全なことしか話しません。こうし
た状態では，率直なフィードバックも期待で
きません。しかし，そのうちに対人関係も進
んで，「集団形成段階」に至ると考えられま
す。この段階のキーワードは「明るく，楽し
く」です。せっかく関係を持つのであれば，
できるだけ楽しくいこうという気持ちが互い
を支配します。まさに和気藷々，ルンルンの
人間関係ができあがります。明るく楽しけれ
ばそれでいいようにも思えます。しかし，こ
の段階では必ずしも，自己開示や率直なフィー
ドバックが十分行われることは期待できませ
ん。なぜなら，そうした行動は，せっかくの
｢明るく，楽しい」雰囲気を壊してしまうか
らです。対人関係が成熟したものになるため
には，もう一歩前進することが必要なのです。
それは，「相互啓発段階」と呼ばれるもので
す。ここでは，文字通りお互いの啓発・成長
がキーワードになります。そのためには，互
いに厳しいことも言い合います。それまで隠
していた自分の気持ちも，表に出すことにな
ります。この段階では，「明るい」とか「楽
しい」といった浮ついた雰囲気は見られませ
ん。しかし，ストレスに満ちた冷たい状態で
はありません。自己開示とフィードバックを
通して，お互いの理解が深まるのです。「自
分を知ることができた」「相手の気持ちが分
かるようになった」「本当に自分は成長でき
た」という爽快感が，当事者たちの心の中に
広がるのです。
の，互いに影響し合うことに注目すれば，面
接はリーダーシップの問題として捉えること
もできます。リーダーシップは，「他者に対
する影響力」だと定義されているからです。
そこで，面接をリーダーシップの視点から考
えてみることにします。
ところで，リーダーシップは，実際の社会
生活でそれほど重要な役割を担っているので
しょうか。私たちの研究では，リーダーシッ
プは，集団メンバーの意欲や満足度などに大
きな影響を及ぼすことが明らかにされていま
す。それは，職場の事故率や災害の発生件数
にも関係しているのです。私は，「どうして
も，リーダーシップの影響をはっきり見極め
たい」という方には「学校に行ってご覧なさ
い」と答えることにしています。大人の集団
では，うまくいっていない職場でも，覗きに
行けば，メンバーたちは発足の当初からうま
くいっているといった顔をします。その場を
取り繕うのです。これに対して，子どもたち
は正直です。学級ごとにスライドする戸を開
けてみましょう。もう，その空気の色さえ違
うことに気づくはずです。子どもたちはでき
るだけ偏らないようにクラス編成が行われま
す。教室の設備や構造も基本的には同じです。
あるところは裸電球でポロポロの机，別のク
ラスはシャンデリアにぴかぴかの机というこ
とはありません。教科書も同じですし，その
進み方でさえ，指導要領に基づいていますか
ら，ほとんど同じなのです。それにも関わら
ず，クラスの空気が違うというのは，先生と
子どもたちの人間関係のあり方が違っている
からです。こうした状況は，大人の場合にも
変わりません。表に現れる程度に差があるだ
けなのです。
４．面接におけるリーダーシップ発揮の
ポイント
①面接技術としてのリーダーシップ
さて，ここまで面接を対人関係の視点から
考えてきました。それはお互いに影響を与え
合うことだという点も明らかにしました。こ
②リーダーシップは影響力
リーダーシップは他者に対する影響力だと
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のような違いはどこから生まれてくるのでしょ
うか。これについては，個人の特性が大きな
影響を持っているという考え方があります。
いわゆる体つきや性格，個人の能力などを重
視する立場です。こうした見方は，「特性論」
と呼ばれてきました。その中には，身長や体
重，さらには容貌などを挙げるものさえあり
ます。しかしながら，私たちはこうした考え
方をとりません。それは，特性をいくら挙げ
てみても，これでリーダーシップとその影響
をはっきり説明することはできないからです。
それに，特性論は，リーダーシップが一生を
通じてほとんど変わらない要因によって影響
されると考えるのです。それでは，リーダー
シップを改善することはできなくなってしま
います。リーダーシップは，それほど運命的
なものではないのです。それでは，リーダー
シップをどう考えたらいいのでしょうか。そ
の答えは，「リーダーシップは行動だ」とい
うことです。さまざまな状況に対応して，そ
のときどきに求められている行動を正確に認
識し，それを積極的に実行していくこと，こ
れがリーダーシップなのです。ですから，
｢自分は，性格的にリーダーに向いていない」
などと決めつけることは，賢い考え方ではあ
りません。もっと前向きに，「自分に求めら
れている行動をきちんととろう」という気持
ちが大切なのです。もちろん，とるべき行動
が分かっていても，なかなか実行できない人
もいます。その点では，リーダーシップも，
影響をまったく受けないとは言えないでしょ
う。しかし，そうした壁を乗り越えることは
できるのです。
このような人とリーダーシップとの関わり
は，役者と演技の関係にも似ています。役者
は，台本に従って舞台の上で演技をします。
このとき，「自分の性格に合わないから，こ
の役回りは遠慮したい」ということはできま
言いました。ですから，人と人とが向き合う
面接の場面にも，リーダーシップという現象
が起こっているのです。そこではお互いが影
響を与え合っていると考えることができます。
つまり二人ともリーダーシップを発揮してい
るのです。このことから，リーダーシップは
組織の中で指導的な立場についているかどう
かといったことは，それほど重要でないこと
が分かります。相手に影響を与えようとする
こと，そのことがリーダーシップなのです。
私たちが講演を聴いている時のことを考えて
みましょう。演壇に立った講演者は，聴衆に
向かって影響を与えようと努めます。それが
うまくいけば，聞いている人々に感銘を与え
るでしょう。ここでは，講演者がリーダーシッ
プをとろうと努力している姿が浮かんできま
す。しかし，これはひょっとしたら一面的な
見方かもしれません。なぜなら，講演者自身
も，時々刻々と聴衆から影響を受けているか
らです。会場の反応が良ければ，自分の意思
がそのままうまく伝わっていることが分かり
ます。すると，自然に気持ちも良くなって，
講演はさらに説得力のあるものになるでしょ
う。反応が冷たければ，講演者の気持ちも萎
えてきます。「早く時間が経ってくれれば」
と考え込んでしまいます。そうした気持ちは，
再び聴衆に返っていくことになります。講演
の迫力は，ますます失われることでしょう。
いずれにしても，対人関係のあるところには，
どこにでもリーダーシップが求められている
のです。
③リーダーシップは行動・役割演技
さて，リーダーシップが他人に対する影響
力ということは分かりました。それでは，そ
うした影響力は，人によって違っているので
しょうか。一般的にリーダーシップに優れた
人とそうでない人がいることは事実です。そ
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す。しかし，この人は優れた役者として評価
されることはないでしょう。どんなものでも
チャレンジするのが，プロフェッショナルと
いうものです。こうして，名演技を披露した
役者は観客にも大きな感動を与えるのです。
役者が，自分の性格にあった役しかしていな
いとするとどうなるでしょう。悪役しかやっ
ていない役者は日常生活でも，冷徹でひどい
人だということになります。八名信夫という，
健康飲料で知られる俳優がいます。彼は悪役
専門で売ってきました。それを逆手にとって，
悪役商会というプロダクションを作っていま
す。所属するメンバーは，それはそれは見る
からに怖そうなおじさんばかりです。しかし，
こうしたグループを作った八名氏は，素晴ら
しいユーモアとセンスの持ち主に違いありま
せん。魅力的なリーダーとして，みんなから
慕われているはずです。そして，お年寄りの
ための慰問活動も続けていると聞いています。
それにもかかわらず，舞台の上では血も涙も
ないような人物に変身するのです。まさに，
迫真の演技力というほかありません。そして
その演技は観客から，高く評価されるのです。
もし，評判が悪ければ，それを真塾に受け止
めて，次の機会に備えることです。こうした
中で，ますます名演技が身についていくので
す。これとまったく同じことが，リーダーシッ
プについても当てはまります。リーダーは，
｢自分に求められている行動」を台本にして，
職場という舞台の上で演技するのです。その
演技は，相手に評価されることになります。
それは，望ましい時もあれば，そうでないこ
ともあるでしょう。肯定的な評価であれば，
それに自信を持てばいいのです。否定的な場
合にもめげることはありません。それをまじ
めに受け取って，次の行動（演技）に生かせ
ばいいのです。そうした努力を積み重ねるこ
とで，リーダーシップは改善していくのです。
はじめはだれでも大根役者に違いありません。
それが，本人の努力と観客のサポートによっ
て大向こうをうならせる名役者になるのです。
リーダーシップも見習いからはじまります。
それを倦まずたゆまずの努力と周りの人との
相互作用を通して，素晴らしいリーダーシッ
プを発揮できるようになるのです。そのとき
は，単にリーダーシップ技術が優れたものに
なるだけではありません。おそらく，人間自
身の幅も広がって，一段と大きな人物に見え
るに違いありません。それだけ成長したので
す。
④コミュニケーションの落とし穴
リーダーシップは対人関係における影響で
す。それは人と人とのコミュニケーションだ
と考えることもできます。最後にリーダーシッ
プを発揮する際に，気をつけるべきポイント
をコミュニケーションの落とし穴という視点
から見てみましょう。
はじめに，私たちは自分の思ったとこを，
できるだけ誤解のないように相手に伝えたい
と思います。しかし，このことは大変難しい
ことです。むしろ，対人関係においては，
｢自分の思ったようには通じない」と考えて
いた方が安全かもしれません。ことば１つ取っ
てみても，そうでしょう。私たちはだれもが，
｢犬」ということばを知っています。しかし，
私がイメージする「犬」とあなたの頭の中に
思い出す「犬」は明らかに違っています。小
学校の時にかまれた経験から，犬嫌いになっ
た人もいるでしょう。子どものころから犬が
大好きな家庭に育った人にとっては，犬はこ
の上なく可愛いパートナーのはずです。こう
して，同じことばを使っていても，まったく
違ったイメージを持ちながら人はコミュニケー
ションを展開していくのです。これは身近な
例にすぎませんが，ことばが持っているこう
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この情報に対する対応も，対人関係を考える
上で，非常に重要です。たった１つの情報だ
けを聞いて，私たちは喜んだり，悲しんだり，
怒ったりしていないでしょうか。しかし，世
の中には一面的な情報も少なくありません。
別の立場からは，まったく別の情報が出てく
るかもしれないのです。この場合，情報を伝
えた人のうちどちらかが1嘘を言っているので
しょうか。事実はそれほど単純ではありませ
ん。どちらも，その立場に応じて本当のこと
を伝えていることも，大いにあり得るのです。
｢情報は複数で確認する」ことは，誤解のな
い対人関係を作り上げるためのキーワードだ
と言えるでしょう。
情報化の時代です。携帯電話,PHS，ファッ
クスと，コミュニケーションをスムーズにす
る機器が次から次に開発されてきます。しか
し，こうした機器の発達とともに，人と人と
の直接的なコミュニケーションは少なくなっ
てきました。都会の雑踏の中を携帯電話で話
しながら歩いている人々がいます。こんな時，
周りの人は単なる背景になってしまいます。
それどころか，ぶつかりそうになる時には，
まるで障害物になってしまうのです。こんな
状態では，人に対する思いやりも生まれない
でしょう。こんな時代こそ，直接的な対人コ
ミュニケーションを大切にしたいものです。
それを上手に進めるためには，意識してコミュ
ニケーションの技術を磨くように努力するこ
とが必要です。そういう意味で，私はここで，
｢わざわざコミュニケーション運動」を提案
したいと思います。これまでは，いやでも人
と人との直接的なコミュニケーションが，対
人関係の大半を占めていました。ですから，
自然に生活していれば，コミュニケーション
のスキルも身に着いたものです。しかし，い
までは，「わざわざ意識的に」コミュニケー
ションの機会を作り，お互いを理解する力を
した特性を理解しておくことを忘れてはなら
ないのです。はじめにも指摘しましたが，こ
とばは「人間理解の道具」と同時に「人間誤
解の凶器」なのです。
こうしたことばの問題とは別に，同じもの
でも人の見方は違っているということにも気
をつけたいものです。心理学の教科書で，
｢貴婦人と老婆｣と呼ばれる絵を見ることがあ
ります(図２Harber,ＲＮ.,＆Hershenson，
Ｍ１973)。これは，視点を変えると，「若い
貴婦人」にも，「老婆」にも見える絵です。
この絵の場合，どちらの答えも正しいのです。
私たちの周りにはこうした事例が少なくあり
ません。どちらも間違いでないのに，「自分
こそ正しい」と一歩も譲らない。あとで，ど
ちらも良かったことが分かって，思わず苦笑
いしてしまった。だれでも，－度や二度は，
こんな経験をしたことがあると思います。こ
れもコミュニケーションの大きな落とし穴だ
図２貴婦人と老婆
と言えるでしょう。
私たちの周りには情報が氾濫しています。
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育てていくことが欠かせないと思われます。
もちろん新しい時代の機器をうまく活用す
ることによって，相手に自分の気持ちを伝え
ることもできます。私は，旅行会社が時刻を
間違って切符を発行したため，連絡している
と思っていた列車に乗れなかったことがあり
あます。乗換駅に到着したところ，その時刻
よりも前に列車は発車していたのです。信じ
られないような初歩的ミスに，私もことばを
失いました。しかし，気を取り直して次の列
車に乗ったのですが，そこからすぐに，旅行
会社に抗議の電話を入れました。はじめは驚
いていましたが，「とにかく調べてみます」
ということで電話は切れました。１時間以上
も遅れて先方には迷惑をかけることになって
しまいました。それでもとにかく仕事は終わ
りました。やりきれない気持ちでホテルに向
かいました。旅行会社に対する怒りはおさまっ
ていませんでした。ところが，ホテルのフロ
ントで新しい事態が展開したのです。フロン
トから，１通のファックスを手渡されました。
それはあの旅行会社からのものでした。そこ
には，今回の件で多大な迷惑をかけたことに
ついてお詫びの気持ちが書かれていました。
｢お仕事にお差し支えなかったかと心配して
おります…｣。この文を読んで，私はすべて
を水に流そうと思いました。そこには，一刻
でも早くお詫びをしなければという気持ちが
あふれていたからです。このように，一見す
ると没人間的で冷たいと思われる現代の機器
も，使いようによっては，心を伝える道具に
もなるのです。
7２
